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Organizatiile civile sunt supuse unei presiuni tot mai mari la nivel mondial din cauza conditiilor si cadrului
politic. Dupa caderea Cortinei de Fier in anii 1990, au fost infiintate multe organizatii neguvernamentale (ONG-
uri) pentru a demonstra cd puterea poate fi iImpartita prin pluralism. Cu toate acestea, asistdm acum la prima
criza majora a societatii civile si multe ONG-uri se intreaba ce pot face pentru a ramane viabile din punct de
vedere economic si tematic, evoluand in acelasi timp in conditii de schimbare.

Situatia ONG-urilor din tdrile dezvoltate si din tarile in curs de dezvoltare este diferita. Tarile cu venituri
ridicate au avut, de obicei, o lunga perioada si o traditie de dezvoltare democratica, in care cetatenii au
dezvoltat un simt al responsabilitatii si capacitatea de a participa la luarea deciziilor. In aceste tari, sprijinul
civil pentru ONG-urile in care acestia se unesc iTn mod voluntar pentru a atinge obiective benefice din punct
de vedere social, inclusiv sprijinul financiar, este astfel destul de mare. In plus, aceste state aloc de obicei
fonduri pentru a sprijini activitatile publice ale ONG-urilor.

n térile cu venituri mici, ONG-urile nu dispun adesea de fonduri interne pentru a se dezvolta, deoarece
autoritatile considera de obicei ONG-urile ca fiind o alternativa la ele insele si, din cauza lipsei de fonduri, nu
le sprijind activitatile. Tn aceste t&ri, dezvoltarea ONG-urilor depinde de tendinta politicd dominantd. in
regimurile autocratice, ONG-urile devin adversari ai autoritatilor, in timp ce sunt aliatii acestora, atunci cand
domina tendintele democratice. Cu toate acestea, nu este atat de simplu. Pe de o parte, chiar si autoritatile
cu orientare democraticd se caracterizeaza prin supraestimarea propriilor capacitati si printr-o atitudine
nervoasad fata de criticile aduse de ONG-uri politicilor lor. Pe de alta parte, ONG-urile sunt adesea insuficient
pregatite pentru a lucra in conditii de schimbare. in acelasi timp, autorit&tile din tarile democratice dezvoltate
cred in potentialul ONG-urilor din tarile in curs de dezvoltare si, prin urmare, tind sa le ofere un sprijin
cuprinzator. Acest lucru este valabil in special pentru tarile asociate cu Uniunea Europeana.

Dezvoltarea organizationala a fost practicata Tn mod regulat de ONG-urile care functioneaza de ani de zile.
Este clar cd nu te poti dezvolta daca nu tii cont de legile structurii tale interne. Pe termen lung, trebuie sa fiti
cu ochii pe procesele dvs. interne. Trebuie sa recunoastem cd acest lucru este dificil pentru multe ONG-uri.
Salvarea planetei noastre este obiectivul extern. Sa te ocupi de propria organizatie este ca si cum te-ai ocupa
de propriile tale deficite. Acest lucru necesita adesea mai mult curaj decat sa lucrezi la nivel extern. Nu exista
solutii brevetate pentru crearea de structuri interne in ONG-uri. Trebuie doar sa le infrunti. Bazat pe multi ani
de experienta a ONG-urilor de mediu din Moldova si Germania, acest ghid reuneste cateva principii de
dezvoltare organizationala si serveste ca un stimulent si un set de instrumente pentru imbunatatirea propriei
organizatii. Acesta a fost creat de reprezentantiw ambelor tari si reflecta experientele ambelor parti.

Dr. llya Trombisky Dr. Michael Zschiesche

it
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Organizatiile neguvernamentale (ONG-urile) au devenit mult mai importante in ultimii 30 de ani. Globalizarea
progresiva le-a transformat in actori politici de sine statatori, ale cdror roluri variaza de la controlul sarcinilor
si institutiilor de stat pana la modelarea activd a politicii n societate. Institutiile consacrate, cum ar fi
companiile, statul si biserica, au trecut prin crize de incredere la sfarsitul secolului trecut. Conform
Barometrului de incredere Edelman - cel mai mare sondaj anual privind increderea si credibilitatea guvernelor,
a organizatiilor neguvernamentale (ONG-uri), a mediului de afaceri si a mass-media - organizatiile
neguvernamentale (ONG-urile) au avut timp de multi ani un rating de incredere ridicat , de obicei semnificativ
mai mare decat cel al guvernelor.

ETHICAL W 2021
3‘5 ] 2020
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" ~~..  Business
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Figura 1: Barometrul de incredere Edelman 2021

Sursa: www.edelman.com/sites/g/files/aatuss191/files/2021-01/2021-edelman-trust-barometer.pdf

ONG-urile trebuie interpretate ca fiind rezultatul unui proces de transformare a protestelor si schimbarilor
sociale. Cu toate acestea, ele reprezintd doar una dintre numeroasele posibilitdti de transformare a
societatilor.

n domeniul mediului, ONG-urile au jucat un rol important incé de la aparitia acestei probleme in anii '70 in
Europa de Vest si, de asemenea, de la caderea Cortinei de Fier in 1989 in Europa de Est. De reguld, ONG-urile

si-au transpus cunostintele in materie de protectie a mediului, a naturii si a climei la nivel politic si au atras
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atentia asupra deficientelor in lupta impotriva crizei climatice. Acest lucru este reflectat nu numai de
numeroase organizatii bine cunoscute, precum Greenpeace, BUND (Prietenii Pamantului) sau World Wide
Fund (WWF), care sunt acum active in multe tdri, ci si de numeroase organizatii mici si mijlocii agile. Numai in
Germania, conform studiilor efectuate de Wissenschaftzentrum Berlin (WZB), existau, in 1998, deja
aproximativ 9200 de organizatii de protectie a mediului , pe cadnd un sondaj la nivel national a ajuns la
aproximativ 8400 de grupuri de mediu in Germania de Vest si 800 de grupuri de mediu in Germania de Est
(Roth si Rucht 2008). Este probabil ca acest numar sa fi crescut semnificativ de atunci. Sondajul privind
societatea civild din Germania a raportat aproximativ 600 000 de asociatii in Germania in 2017, din care
aproximativ 3,1 % erau active in domeniul protectiei mediului si al conservarii naturii. Aceasta inseamna ca in
Germania existd aproximativ 18 600 de asociatii de mediu (ZiviZ-Survey 2017). Tn plus, cu o tendint3 de
crestere, sunt implicate aproximativ 3.000 de fundatii de mediu (Bundesverband Deutscher Stiftungen 2022),
iar de ani de zile numarul initiativelor si grupurilor de cetateni in domeniul protectiei mediului si al conservarii
naturii este foarte mare (Bundesverband Birgerinitiativen Umweltschutz 2022).

ONG-urile de mediu sunt, de asemenea, active in Republica Moldova in diverse moduri. Conform sondajelor
efectuate Tn cadrul acestui proiect, 24 din cele 53 de ONG-uri de mediu din Moldova enumerate oficial
lucreaza in prezent in mod activ in diverse domenii. Peste 15 000 de organizatii necomerciale au fost
inregistrate In Moldova 1n august 2022 (Registrul organizatiilor necomerciale 2022). Trebuie sa ludm in
considerare faptul cd i) aceasta cifra include si organizatiile religioase, si ii) marea majoritate a acestora nu
functioneaza in prezent. Numarul mare de noi inregistrari de ONG-uri de mediu in Moldova intre anii 2000 si
2001 a fost asociat cu aparitia Centrului Regional de Mediu si a programului sau de sustinere a ONG-urilor de
mediu cu asistenta Uniunii Europene. In aceastd perioadd, numarul ONG-urilor a crescut pané la 450. Cu toate
acestea, deoarece acest program s-a incheiat destul de repede, iar alte surse alternative stabile de finantare
nu au aparut, majoritatea ONG-urilor de mediu inregistrate in acesti ani au incetat sa mai existe. Cu toate
acestea, statisticile oficiale inc3 le iau in considerare. in prezent doar aproximativ 60 de ONG-uri de mediu
mai activeaza n Moldova (cu exceptia ONG-urilor din Transnistria). Acest lucru se datoreaza emigrarii
persoanelor active din tard, intentiei de a obtine alte surse de venit si sldbirii democratiei din tara prin
coruptie, In special Tntre 2009 si 2019.

ONG-urile care functioneaza in prezent actioneaza practic in toate domeniile legate de mediu. De obicei,
acestea sunt formate din grupuri relativ mici de persoane care incearca sa realizeze proiectele sprijinite de
donatori. Limitele sunt reprezentate de sursele limitate de sprijin, de cunostintele insuficiente de limba
engleza, de situatiile economice dificile si de nevoile de supravietuire.

Infiintarea organizatiilor neguvernamentale din Moldova, si vorbim acum doar de organizatiile non-profit, a
inceput In epoca perestroikdi in URSS si a trecut usor si usor in Republica Moldova independenta. La inceput,
miscarea sociala a fost foarte activa si radicalda. Un numar mare de cetateni preocupati s-au unit sub principii
teritoriale sau "problematice", iar grupurile de initiativa se destramau cu usurinta in timp ce rezolvau o

problema sau o chestiune.
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Cu timpul, tot mai multi oameni au inceput sa inteleaga ca este imposibil sa schimbe situatia ecologica prin
rezolvarea unor mici probleme locale. De aceea, in Republica Moldova au fost infiintate ONG-urile de mediu
pentru a rezolva problemele regionale de mediu printr-o abordare sistematica si prin cooperarea cu
organizatii si companii transfrontaliere. O situatie similara a fost observata in toate tarile din regiunea post-
sovietica.

Odata cu constientizarea globald a naturii, a aparut si intelegerea faptului ca problemele nu pot fi rezolvate
singure, "cu lopeti si tarnacoape". ONG-urile moldovenesti au inceput sa caute finantare din partea
autoritatilor si fundatiilor internationale, sa incerce sa coopereze cu intreprinderile in ceea ce priveste
tehnologiile ecologice si sd stabileasca canalele de diseminare a informatiilor cu mass-media locald, nationala
si internationald.

Ca in toate tdrile "mici", situatia economic si crizele tarii se reflectd foarte puternic in sectorul ONG-urilor. in
acelasi timp, ONG-urile din tarile "mici" au mai multe oportunitati de a coopera in procesul de desfasurare a
campaniilor si actiunilor nationale. ONG-urile moldovenesti sunt mai putin formalizate din punct de vedere al
documentatiei, mai mobile Tn plan teritorial, iar fiecare membru activ al ONG-urilor este mereu la indemana.
Intelegerea predominantd a rolului ONG-urilor de mediu in primele decenii de existentd a fost aceea de a
actiona ca un caine de paza fata de stat sau, asa cum a descris-o Tn mod adecvat cercetatorul german in
domeniul climei, profesorul Hartmut GraRl, de a fi un "muscator de glezne" fatd de institutiile statului. In
prezent, marile ONG-uri de mediu indeplinesc mai multe roluri diferite in societatile moderne. Ele actioneaza
ca moderatori ai conflictelor societale, ca consilieri pentru procesele de reforme necesare sau ca initiatori ai
unor progrese sociale. Organizatiile societatii civile sunt, de asemenea, pionieriin materie de politici nationale
siinternationale, folosindu-si expertiza pentru a stabili probleme si a oferi solutii, precum si pentru a indeplini
functii importante de serviciu, de exemplu, prin furnizarea de informatii pentru partide si politici
guvernamentale. Un punct forte deosebit este faptul cd ONG-urile pot mobiliza masele in diferite moduri. Tn

cele din urma, organizatiile de mediu servesc drept avocati, caini de paza, inovatori si furnizori de servicii.

ONG-urile fac parte din societatea civila organizata si opereaza intr-un cdmp larg de tensiune intre miscarile
sociale si sferele publice politice. Aceasta se intinde de la viata privata a indivizilor pana la institutiile statului
la diferite niveluri si actorii din economie.

ONG-urile sunt organizatii ale societatii civile sub diferite forme juridice (in Germania, adesea organizate ca
asociatii). Ele se caracterizeaza prin urmatoarele trasaturi:

» Neguvernamentale: Aceasta nu inseamna independenta financiara, ci independenta programatica
fatd de guverne si institutii de stat. ONG-urile pot primi fonduri de la guverne sau de la institutii
guvernamentale sau interguvernamentale.
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» Fara scop lucrativ: Desi se pot genera venituri pentru a finanta activitatea ONG-urilor, generarea de
profit (obtinerea de profit) nu este scopul organizatiilor.

» Urmérirea unor obiective orientate spre bundstarea publicd: Tn general, abordarea si remedierea
problemelor sociale (lipsa drepturilor omului, degradarea mediului etc.) si furnizarea de informatii si
discutii suficiente publicului cu privire la aspecte si probleme relevante din punct de vedere social.

» Organizatii educationale: ONG-urile sunt organizatii adaptative care rdspund la stimulii externi si
interni. Acestea promoveaza dezvoltarea de retele interne si externe care servesc la generarea si
schimbul de cunostinte.

Caracteristica de a fi o organizatie educationald presupune, de asemenea, pentru un ONG si acceptarea
procesului de dezvoltare ca pe o sarcina constanta. Acest lucru, la randul sdu, necesita activitdti permanente
pentru dezvoltarea propriei organizatii ca un tot intreg.

Mediu de viata Sistem

Confidenti-

alitate
Public

Societatea civila
| Miscarea sociald < si initiativele Public politic
cetatenilor

Organizatii neguvernamentale

Economie

Figura 2: Vizualizarea campului de tensiune in care opereaza ONG-urile (citat din Holzing 2012)

3. De ce este necesara dezvoltarea organizationala a propriului ONG?

Pentru organizatiile care lucreaza ca ONG-ur exista cateva reguli si cerinte legale fixe in fiecare tara. Daca
alegeti o anumita forma juridica, va supuneti anumitor cerinte si obligatii legale. Biroul fiscal de stat impune
cerinte daca, spre exemplu, doriti sa deveniti o organizatie non-profit pentru a beneficia de avantaje fiscale.
De asemenea, tribunalul districtual de stat sau instanta de registraturd doreste sa obtina informatii despre,
spre exemplu, liderii unui ONG si despre statutele lor respective. In plus, existd reglementdri fiscale
corespunzatoare etc. Cu toate acestea, marea majoritate a acordurilor interne din cadrul ONG-urilor, modul
de organizare a activitatii, cine conduce un ONG, ce salarii se platesc, cum se organizeaza activitatea pot fi
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(aproape) liber aranjate in fiecare tara. Acest lucru inseamna nu numai ca sunteti liberi sa alegeti subiectele
legate de continut in cadrul unui interval specificat de statute, dar si cum doriti sa lucrati si cu cine, ce fel de
proiecte realizati si care nu. Deoarece ONG-urile traiesc in special din ideile, creativitatea si motivatia
personalului lor, existd multe culturi diferite in ONG-uri, in functie de persoanele si ideile de care au fost
influentate.

Modul in care organizatia se infiinteaza si se dezvoltd pe plan intern defineste obiectul dezvoltarii
organizationale. Chiar daca nu tineti cont in mod constient de acest lucru sau daca nu schimbati nimic si nu
va pasa de acest lucru, va puteti dezvolta sau nu ca organizatie. Cu toate acestea, multe ONG-uri acum sunt
constiente de importanta de a avea grija iIn mod constient de propria dezvoltare, abordand, in mod
intentionat, intrebari despre structura ideald, despre dotarea adecvatd a posturilor, despre orientarea legata
de continut, despre strategia de achizitie si despre procese bune si parteneri puternici. Toate acestea fac parte
integrantd din calitatea unui ONG modern. Urmatoarele intrebari ar putea fi importante, din cand in cand,
pentru orice ONG:

e Care sunt punctele forte originale ale organizatiei?
e Ce diferentiaza organizatia noastra de alte organizatii si care sunt competentele noastre?

e C(Care este dimensiunea problemelor pe care asociatia si-a pus amprenta? (dimensiune localg,
nationald, internationala?)

e Au oare personalul si membrii in vedere obiectivele organizatiei?

e Cereguliinterne suntin vigoare (clasificarea salariilor, gestionarea contractelor de munca, returnarea
donatiilor, distribuirea fondurilor gratuite, reglementarile privind orele suplimentare etc.)? Sunt oare
aceste reguli transparente pentru toti, corecte si motiveaza ele oare personalul?

e Cum sunt motivati angajatii? Este aceasta o problema in cadrul organizatiei?
e Cineia decizia cu privire la noile proiecte? Cum evolueaza ideile? La intdmplare sau "planificate"?
e (Cat de deschis este comunicat si justificat procesul decizional in cadrul organizatiei?

e Existd transparenta in ceea ce priveste traseele de dezvoltare (de exemplu, a personalului) si diferitele
modalitati de gestionare a angajamentelor?

e Sunt toate functiile asociatiei dotate cu competenta si cum este acest lucru vazut de catre personal
si membri?

Acestea sunt doar cateva dintre numeroasele intrebari legate de subiectul dezvoltarii organizationale care
apar practic in fiecare zi si care ar trebui sa fie discutate uneori mai mult sau mai putin intens in cadrul ONG-
urilor.

Oricine are experienta in dezvoltarea ONG-urilor stie cd, atunci cand abordezi probleme de dezvoltare
organizationald, ai impresia ca abia zgarii suprafata Tnhainte ca, dintr-o datg, sa se deschida un orizont. Uneori
ies la iveala dorinte reprimate, asteptari si sperante neimplinite. Congestia este uneori imensa. Ea creste sub
presiunea zilnicd de a incepe proiecte legate de continut, de a produce idei, in cele din urma de a "salva
lumea". Acest lucru este deosebit de mare atunci cand nu va ocupati de aceste chestiuni timp de ani de zile si
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apoi aveti impresia ca devine brusc prea multe. Uzura zilnicd in ONG-uri poate fi mare din cauza discrepantei
adesea flagrante dintre resursele propriei organizatii si obiectivele ambitioase. Acest lucru va epuizeaza
inevitabil fortele. Oricine doreste sd se mentina asa de-a lungul anilor are nevoie nu numai de o sdnatate fizica
si psihicd robustd, ci si de capacitatea de a dispune si de un stoc inepuizabil de altruism.
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Nu este atat de usor sa intelegem realitatea unui ONG si, prin urmare, sa raspundem la intrebarea cine sau ce
este o organizatie. Spre deosebire de companiile care produc, , de exemplu, produse materiale, cum ar fi sticle
sau masini, si care fac acest lucru timp de ani de zile, in cazul ONG-urilor, proiectele, subiectele, persoanele si
cerintele se schimba uneori foarte repede, la fel ca si ONG-urile in ansamblu. Bineinteles, exista aspecte legate
de continut pentru care o organizatie se pozitioneaza in permanentd conform statutului sdu. Cu toate acestea,
obiectivele declarate n statut, cum ar fi protectia mediului, conservarea naturii, protectia climei sau
conservarea resurselor, sunt dimensiuni sociale mari si largi, iar lucrul pe aceste teme nu caracterizeaza
suficient profilul propriu al organizatiei. La urma urmei, in present exista numeroase organizatii in fiecare tara
care se ocupa exclusiv de protectia mediului (a se vedea paragraful 1.1. pentru numarul ONG-urilor de mediu
din Republica Moldova si Germania).

Ceea ce reprezinta, in cele din urma, o organizatie ca un ONG poate fi inteles cel mai bine daca Incercam mai
intai s3 intelegem caracteristicile si elementele esentiale ale unei astfel de organizatii. In etapd urméatoare ar
trebui sa se stabileasca si modul in care aceste caracteristici si elemente se raporteaza unele la altele in cazul
specific al organizatiei.

Modelele sunt utilizate pentru a intelege realitatea organizatiilor. Anumite modele cunoscute din domeniul
consultantei in afaceri pot fi utilizate si in cazul ONG-urilor, pentru a Intelege mai bine cine sau ce este un
ONG. Tn cele ce urmeazd, vor fi prezentate doud dintre aceste modele si variante pentru determinarea
realitatii. Fiecare dintre aceste modele incearca sa surprinda in mod abstract esenta organizatiei prin
generalizarea anumitor caracteristici, dar accentul este intotdeauna usor diferit. Prin urmare, dispozitiile
servesc drept oferte pentru a afla care model se potriveste cel mai bine ONG-ului dumneavoastra sau daca
existd o altd modalitate de a defini esenta ONG-ului dumneavoastrd ca organizatie in ceea ce priveste
elementele sale.

Modelul 7-S se bazeazd pe ideea cd o organizatie este mai mult decat o structura simpla. Mai degrabg, o

organizatie este caracterizatd de sapte elemente care sunt esentiale pentru modelarea organizatiei si, in
acelasi timp, oferad puncte de plecare pentru interventii, de exemplu din partea consilierilor.

Vizualizarea modelului celor sapte S este adesea denumita si "atomul fericit". Din punct de vedere grafic,

|II

obiectivele sunt dispuse n jurul "valorilor comune/ obiectivelor supraordonate”. Atunci cadnd se fac ajustari,

trebuie remarcat faptul cd o schimbare intr-un domeniu de obiective are intotdeauna un impact asupra
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celorlalte domenii. Pentru ca o organizatie sa functioneze bine, ar trebui sa se urmareasca un bun echilibru
intre cele sapte elemente.

Super-
ordinate
Goals

(Shared
Values)

Figura 3: Modelul 7-S

Sursa: https://commons.wikimedia.org/w/index.php?curid=21898389

Cele sapte elemente sunt impartite Tn S-uri "tari"/dure si S-uri "moi"/usoare. Elementele dure (cercuri verzi)
sunt, de obicei, tangibile si prezentate concret in cadrul organizatiei. Ele sunt usor de inteles in documentele
de strategie, planuri, organigrame, precum si in documentatia privind structura si procesele organizationale.

Cei patru "S-uri usoare" (cercuri galbene) sunt greu tangibile si, de asemenea, mai greu de descris.
Competentele, valorile si culturile evolueaza in mod constant in cadrul unei organizatii. Ele pot fi planificate
si influentate doar intr-o masura limitatd, deoarece sunt puternic influentate de persoanele care actioneaza.
Desi acesti factori "moi" sunt mai degraba ascunsi, ei pot avea o mare influenta asupra structurilor, strategiilor
si sistemelor "dure".

Un alt domeniu de aplicare este cel al implementarii strategiilor: dupa alegerea unei alternative strategice,
domeniile de actiune pot fi derivate pe baza modelului 7-S si pot fi concretizate in mod individual cu masurile
corespunzatoare care trebuie implementate.

De aici provine si o alta denumire, aceea de model de diagnosticare a eficientei organizationale. Orice
modificare a unui element va avea un impact asupra tuturor celorlalte elemente. Dacd, de exemplu,
componentele sistemului de resurse umane se schimbad, cum ar fi planificarea internd a carierei si formarea
pentru promovare, acest lucru va duce, de asemenea, la schimbari Tn cultura organizationala, in stilul de
conducere si, prin urmare, in structurile, procesele si, in cele din urma, in capacitatile caracteristice ale
organizatiei.
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Tabelul 1: Elementele modelului 7-S

Element

Descriere

Intrebari posibile pentru a

pune in aplicare elementele

Strategie Toate actiunile planificate de organizatie in anticiparea sau ca e Cum dorim sa ne atingem
raspuns la schimbarile din mediul sau. obiectivele?

e Ce facem astdzi pentru a ne
atinge obiectivul maine?

Structurd Baza pentru specializarea, coordonarea si cooperarea e Cum ne organizam?
domeniilor organizationale individuale. Aceasta este e Sunt oare procesele noastre
determinatd in mod esential de strategie, de dimensiunea de informare si de luare a
organizatiei si de varietatea produselor/serviciilor furnizate. deciziilor Satislfécétoare?
Aratad cine trebuie sd raporteze cui si cum sunt impartite si
delegate sarcinile.

Sisteme Furnizarea cadrului pentru procesele formale si informale care e Cineisi asuma
au loc in cursul obisnuit al activitatii comerciale/operatiilor responsabilitatea?
zilnice, de exemplu, sistemele digitale, bugetarea, controlul e Ce sisteme si procese sunt
calitatii si masurarea performantei, pentru a pune in aplicare necesare?
strategia in cadrul structurilor date. e Care este eficienta sistemelor

noastre?

Stil Cultura organizatiei, formata din doud componente: e (Care este stilul nostru de
Cultura organizatiei - valorile si normele dominante care se management?
dezvolta in timp si care pot deveni elemente foarte stabile in
cadrul organizatiei.

Cultura sau stilul de management - este mai degraba o
chestiune legatd de ceea ce face managementul decat de ceea
ce spune; la ce isi dedica managerii timpul si energia.

Personal Proiectarea resurselor umane, cum ar fi procesele de e (Catde importanti sunt
dezvoltare a personalului, procesele de socializare, angajatii nostri pentru noi?
promovarea personalului debutant, integrarea noului personal | o Cum ne pretuim angajatii?
in organizatie, oportunitatile de promovare, sistemele de
mentorat si de feedback.

Competente | Capacitdtile distinctive, ceea ce organizatia face si poate face e (Cat de mult investim in
cel mai bine; masuri de extindere si dezvoltare a acestor personalul nostru?
capacitati si competente esentiale. e Catde bune sunt formarea si

dezvoltarea personalului?

Valori Ideile de bazd pe care se bazeaza organizatia, viziunea e Cine suntem noi?

impartdsite/ | organizatiei - de mare impact intern si extern pentru e Ce dorim s3 realizam?

obiective organizatie, de obicei formulata in cuvinte simple, la un nivel o Ceputem face?
subordonate | abstract. Aceste valori trebuie sa fie impartasite de un numar

cat mai mare de angajati.
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Modelul capacitatii organizationale ofera un alt mod de a intelege organizatia. Punctul de plecare si nucleul
acestui model este determinarea organizatiei respective ca suma a capacitatilor sale. Diferitele aspecte ale
capacitatilor organizationale pot fi astfel impartite Tn cinci categorii sau "dimensiuni". Fiecare dintre aceste
dimensiuni are mai multe subdimensiuni.

Resurse organizationale: Resursele organizationale constau in materiale tangibile si active fizice care sprijina
programele, imbunatatirea practicilor si furnizarea de servicii. Acestea includ o finantare adecvata si stabil3,
personal, instalatii si echipamente, tehnologii, resurse de informare si materiale de program. Resursele
adecvate permit unei organizatii sa satisfaca nevoile curente si sa realizeze iImbunatatiri specifice. De exemplu,
pentru a pune in aplicare un nou proiect, o organizatie are nevoie de personal suplimentar pentru a furniza
servicii, de spatiu de birouri suplimentar pentru noul personal, de materiale de proiect pentru a sprijini
furnizarea de servicii. Toate aceste resurse organizationale contribuie la capacitatea organizatiei de a
implementa si sustine noul proiect si, in cele din urmé, de a obtine rezultatele dorite. In multe cazuri, nu este
posibil sa se adauge personal si spatii noi, astfel incat organizatia ar putea fi nevoita sa realoce sau sa realinieze
resursele organizationale pentru a raspunde nevoilor unui nou proiect.

Infrastructura organizationald: Infrastructura organizationald constd in sistemele, protocoalele si procesele
care structureaza organizatia, sprijind functiile sale principale si incorporeaza practicile de rutina.
Infrastructura poate include politicile si procedurile operationale care ghideaza practica. Infrastructura
include, de asemenea, sisteme pentru operatiuni - de la resurse umane, formare, supervizare si sisteme de
comunicare permanenta pana la sisteme pentru date, evaluare si Tmbundtatirea continud a calitatii.
Structurile, procesele si sistemele unei organizatii institutionalizeaza practicile, procedurile si regulile pentru
a asigura executarea consecventa a acestora, indiferent de schimbarile de personal sau de conducere.
Infrastructura organizationala sprijind, de asemenea, organizatia in realizarea viziunii, misiunii, obiectivelor si
valorilor sale. Infrastructura organizationald constituie adesea baza pentru alte capacitdti organizationale. De
exemplu, procesele de recrutare si de selectie a personalului conduc la disponibilitatea unor resurse umane
adecvate. In mod similar, sistemele de formare contribuie la dezvoltarea cunostintelor si a competentelor
personalului.

Cunostinte si competente organizationale: Cunostintele si aptitudinile organizationale constau in expertiza si
competentele esentiale necesare pentru a indeplini functia. Acestea pot fi considerate drept "know-how" (in
traducere “a sti cum”) al organizatiei. Pentru un angajat, aceasta include intelegerea si aplicarea eficienta a
cunostintelor, practicilor, procesului decizional, managementului si competentei. Pentru manageri si
administratori, aceasta include, de asemenea, cunostinte si competente legate de conducere, management,
analiza critica, elaborarea de politici, dezvoltarea resurselor umane si gestionarea schimbarii.

Cultura si clima organizationald: Cultura si climata organizationald constau din valori, norme, atitudini si
perceptii comune care influenteazda comportamentul oamenilor dintr-o organizatie. Prioritdtile unei
organizatii, angajamentul conducerii si motivatia personalului reflectd cultura si clima acesteia. In cazul noilor
programe si practici, cultura si clima unei organizatii pot influenta acceptarea si sprijinul angajatilor pentru
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schimbare. Desi termenii "culturd" si "clima" sunt adesea utilizati in mod interschimbabil, Charles Glisson, un
cercetator de frunte in domeniu, face urmatoarea distinctie:

e Cultura organizationald se referd la asteptarile si normele comune de comportament intr-un mediu
de lucru. Aceasta reprezinta viziunea colectiva asupra "modului in care se face munca".

e C(Clima organizationald reprezintd perceptiile personalului cu privire la impactul mediului de lucru
asupra indivizilor. Aceasta este viziunea despre "cum se simte" sa lucrezi in agentie (de exemplu,
Tncurajator, stresant).

Angajamentul si parteneriatul organizational: Angajamentul organizational si parteneriatul constau in relatii de
colaborare n cadrul unei organizatii si cu partenerii externi si cu comunitatea pentru a sprijini integrarea
serviciilor si pentru a Tmpartasi practici imbunatatite. Relatiile productive includ construirea increderii,
cdutarea de feedback si colaborarea activa in vederea atingerii unor obiective comune. Angajamentul
organizational si parteneriatele necesita adesea structuri care sa faciliteze colaborarea, iar aceste structuri fac
parte din infrastructura organizationald. Aceasta dimensiune descrie relatia si colaborarea rezultanta dintre
parteneri.

Tn plus, existd si alte modele si descrieri ale ONG-urilor ca organizatii. Din toate modelele, descrierile si
incercarile de abordare a realitatii organizatiilor reiese clar ca, cu cat se aprofundeaza mai mult in organizatii,
cu atat acestea devin mai complexe. Nu este usor sa intelegi realitatea ONG-urilor, chiar daca la suprafata
totul pare clar. Acest lucru se aplicd mai mult ca oricand tipului de ONG-uri de dimensiuni medii si mari, care
sunt, de asemenea, foarte dependente de competentele personale ale membrilor personalului respectiv
(Capacity Building Collaborative 2022 si CIO Wiki 2022).

Conform teoriilor organizationale dominante, exista motive sa credem ca evolutiile din ONG-uri nu sunt in
intregime intdmpldtoare. Prin urmare, o intrebare de o importantd fundamentald este aceea a regularitatilor
care au locin ONG-uri independent de persoanele individuale. Exista cu siguranta caracteristici si faze speciale
prin care aproape toate ONG-urile trec de-a lungul anilor.

Pentru a putea controla dezvoltarea unui ONG in mod constient si conform planului, trebuie mai intai sa
cunoasteti fazele tipice de dezvoltare si sa fiti capabili sa evaluati prin ce faza trece in prezent propriul vostru
ONG. Constatdrile din stiintele sociale si cunostintele empirice, care vor fi discutate in cele ce urmeaza, sunt
utile Tn aceasta privintd (Glasl, 2020).

Practic, teoria managementului distinge patru faze de dezvoltare (Figura 4). Niciuna dintre aceste faze nu este
parcursa in mod ideal de catre ONG-uri. Pe langa evolutii, exista si reculuri, repetari, schimbari bruste, in
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functie de tabloul personalului si de cultura organizationald. Prin urmare, unele organizatii au elemente din
toate fazele sau nu pot fi atribuite Tn mod clar unei faze.

Figura 4: Fazele dezvoltarii organizationale (llustratie proprie bazata pe Socius Organisationsberatung (2021))

Exista, de asemenea, evolutii intarziate, de exemplu, atunci cand faza de diferentiere nu a fost niciodata luatd
foarte in serios si, prin urmare, anumite procese conduc inca la probleme permanente. Asadar, fazele
procesului de dezvoltare uneori se confunda. Cu toate acestea ne punem intrebarea ce caracterizeaza fazele
individuale de dezvoltare si care sunt trdsaturile tipice, situatiile de baza sau caracteristicile ONG-urilor?

Faza de pionierat si de infiintare: La inceputul fiecarui ONG se afla faza de pionierat, in care organizatia
functioneaza adesea ca o comunitate foarte unita. Caracteristica acestei faze este cad existd mai putinad
planificare si mai multd improvizatie. Sunt multe de facut, deoarece obiectivele sunt ambitioase, dar
posibilitatile sunt Tnca foarte limitate. Prin urmare, motivatia trebuie sa compenseze foarte mult. Exista, de
asemenea, o multime de contacte spontane si directe in randul personalului, precum si cu grupurile tinta
respective. In aceastd fazd, organizatiile sunt, de obicei, foarte flexibile. La baza organizatiei exist3, de obicei,
una sau mai multe persoane carismatice care trag sforile si conduc organizatia si personalul acesteia.
Organizatia isi datoreazd primele succese ideilor si conceptelor acestora. Acestia sunt liderii de opinie si
adesea gandesc in genul: "Orice nu ar necesita rezolvarea unei probleme, noi o vom face si o vom face
imediat". Pericolele acestei faze sunt cultul personalitatii, succesiunea si luptele pentru putere, haosul n
crestere, lipsa de transparentd, precum si angajatii dependenti si treptat dependenti.

Faza de diferentiere: Faza de pionierat este urmata de faza de diferentiere, in care organizatia se transforma
intr-un aparat rational. Aici, organizatia se straduieste sd obtind transparenta, sistematicitate, logica si control
si utilizeaza mijloacele unei doctrine corporatiste tehnocratice pentru a construi rational organizatia. Apar
standardizari, specializdri, coordonari si formalizari si exista o separare in diferite departamente. Exista o
concentrare asupra asa-numitelor "constrangeri". Pericolul este cd, in aceasta fazad, departamentele
individuale se indeparteaza mult unele de altele, si dezvoltd propriile moduri de gandire si de lucru si apoi
vorbesc o limb& diferita. Tn plus, existd mai mult3d reglementare, organizare si planificare decat poate fi
necesar. Birocratia creste, iar experienta comuna a personalului se pierde.

Faza de integrare: Dupa faza de diferentiere urmeaza faza de integrare, in care se incearca sd se combine
puterea fazei de pionierat cu rationalitatea fazei de diferentiere. Organizatia se transforma intr-un organism.
Aici se formeaza adesea unitati de lucru mai mici si usor de gestionat, ceea ce face ca organizatia sa fie din
nou mai flexibild. Unitatile mai miciisi asumd, de asemenea, sarcini holistice si pot Tn mare masura sa planifice,

Manual: Dezvoltarea organizationald in sectorul de mediu Pagina 18 din 43



sd organizeze si sa exercite autocontrolul de sine statator. Un organism central din cadrul organizatiei nu
controleaza si nu reglementeaza, ci ofera servicii de sprijin si consiliere. Pericolul in aceasta faza este, printre
altele, ca organizatia sa se concentreze prea mult asupra propriei lumi si functionari, astfel incat exteriorul
(grupul tinta, partenerii) se pierde din vedere.

Faza de asociere: In mod ideal, faza de integrare este inlocuitd de faza de asociere, care este incd cea mai
putin cercetatd din punct de vedere stiintific si poate fi realizatd doar in anumite domenii si echipe. In faza de
asociere, organizatia intrd in relatii intense cu alte organizatii, cu care se pot dezvolta apoi strategii comune.
n plus, existd un schimb constructiv in situatii dificile si un schimb viu de experients. Accentul se pune pe
invédtarea continud. Increderea in propriile capacititi si puncte forte, precum si necesititile structurale se
dizolva in favoarea muncii in echipa, care este alcatuitd doar in functie de capacitati si expertiza. Periculoase
in aceasta faza sunt retelele de putere care se straduiesc sa obtind monopoluri si recaderea in vechile tipare
din fazele anterioare.

Organizatiile urmaresc, de obicei, obiective. Pentru a le atinge, se elaboreaza planuri si se lucreaza in mod
constient la ele. Tn functie de un astfel de scenariu - desigur, relativ aproximativ - se poate orienta dezvoltarea.
Controlul este important pentru a putea atinge obiectivele, deoarece aproape intotdeauna este nevoie de
corectii si, Intr-o anumitd masura, se necesita reajustari. Totusi, cum decurge acest process in cadrul ONG-
urilor? Este posibil sa dirijam Tn mod constient si similar dezvoltarea acestuia? Puteti oare prezice n linii mari
cum va arata organizatia peste, sa spunem, sapte ani si ce noi evolutii structurale si de continut vor avea loc
pand atunci? Toti cei care lucreaza in ONG-uri vor recunoaste ca este posibil controlul, dar nu in mod direct si
imediat, asa cum este poate in afaceri.

Pentru a putea conduce Tn mod constient dezvoltarea ONG-urilor, ar trebui, mai intai, sd descrieti anumite
conditii necesare pentru a putea dezvolta In mod constient organizatia. Toata lumea va recunoaste ca cele
mai bune intentii, obiective si planuri din cadrul ONG-urilor nu sunt de nici un folos daca nu pot fi alocate
capacitati si resurse umane si financiare sau daca resursele si capacitatile exista, dar proiectele sunt, in cele
din urma, atat de prost implementate incat nimeni nu mai doreste sa lucreze cu ONG-ul. Asadar, care sunt
conditiile care fac posibila o conducere continua?

Conditii in afara organizatiei:

e Un cadru politic si juridic stabil. Tn cazul in care existd sanctiuni impotriva ONG-urilor, exista
posibilitatea ca sanctiunile de stat sa fie revizuite de un organ independent.

e  ONG-urilor li se permite sa utilizeze fonduri strdine din surse non-profit fara ca acest lucru sa fie
inteles ca o ingerinta in afacerile interne.

e Existd, de asemenea, programe interne si fonduri pentru activitatea ONG-urilor. Sectorul ONG-
urilor din societatea civild este un sector recunoscut al societatii, la fel ca economia, organizatiile
de stat sau biserica.
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Conditii in cadrul organizatiei
e Organizatia dispune de suficiente resurse structurale si umane.

e Existd o constientizare a capacitatii de a dezvolta, descrie, reprezenta in mod convingator si
implementa proiecte noi.

e Deschiderea spre lucruri noi si invatarea sunt un proces continuu si o atitudine trainica.

Pentru a obtine control, nivelurile pe care le abordati trebuie sa fie relevante.

Consolidarea capacitatilor este procesul de dezvoltare a puterii si durabilitatii unei organizatii. El este esential
pentru sdndtatea si longevitatea organizatiei dvs. non-profit. Consolidarea capacitatilor va permite sa va
concentrati asupra misiunii dumneavoastra - nu doar asupra supravietuirii. Toate nivelurile sunt, de obicei,
abordate prin proiecte corespunzatoare, dar nu intotdeauna in mod egal. Fiind constienti de locul in care
actionati, este mai usor sa intelegeti ce puteti realiza si influenta in cele din urma.

Declaratia de misiune a unei organizatii formuleaza in mod scurt si concis misiunea, obiectivele strategice
(viziunea) si orientarile esentiale pentru punerea lor in aplicare (a valorilor). Ea este menita sa ofere tuturor
membrilor organizatiei o orientare uniforma si sa sprijine identificarea cu organizatia. De asemenea, aceasta
promoveazad organizatia in lumea exterioard prin crearea unei imagini concise a misiunii pe care organizatia o
indeplineste pentru societate. Indiferent de cat de mare este, fiecare ONG ar trebui elaboreze o declaratie de
misiune, deoarece aceasta ii incorporeaza activitatea si i descrie valorile.

Pentru elaborarea unei declaratii de misiune, trebuie clarificate impreuna urmatoarele intrebari:
» Care sunt obiectivele noastre?
» Cum vrem si cum putem realiza acest lucru?
» Care sunt valorile noastre?

Inspiratii pentru declaratiile de misiune pot fi gasite pe paginile web ale Oxfam si UfU, de exemplu.

Arta proceselor de dezvoltare organizationala in ONG-uri consta in a lucra doar atat cat este necesar in interior
pentru a putea continua sa lucrezi mai puternic in exterior. Foarte putine ONG-uri dispun de suficiente resurse
pentru a putea elabora procesele de dezvoltare organizationald. Faci dezvoltare organizationald atunci cand
trebuie sd o faci.
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Cu toate acestea, nu este un pas usor de facut, deoarece dezvoltarea organizationald necesita dezvoltarea
relatiilor. Deoarece lucrul asurpra relatiilor este poate chiar mai important In ONG-uri decat in companii,
acesta necesita timp.

Durata estimatd a proceselor de dezvoltare durabila depinde de organizatie, de gradul de pregatire pentru
procesele interne si de resursele disponibile. Exista organizatii care alocad mult timp proceselor de dezvoltare,
petrecand un an pentru dezvoltarea organizationald si reducand drastic volumul de munca. Cu toate acestea,
astfel de organizatii au oportunitdti speciale. De reguld, este dificil pentru ONG-uri sa elibereze o saptamana
doar pentru dezvoltarea organizationald sau sa rezerve si sd pldteasca dezvoltatori organizationali
profesionisti pentru cateva zile.

De asemenea, este important de retinut faptul ca rareori este posibil ca totul sa se schimbe imediat. Munca
de zi cu zi, necesitatile proiectului, lipsa de resurse libere si angajamentele personalului va impiedica, deseori.
s3 eliminati imediat anumite deficiente. in cele din urm3, obiectivul este s3 v& asigurati c3, pe cat este posibil,
personalul si membrii propriei organizatii sunt de aceeasi parere si au aceeasi intelegere de baza a activitatii.
Este intotdeauna important sd va intrebati cum Ti pot trata cu respect pe ceilalti membri ai personalului meu
si ce astept de la ei in schimb.

Asadar, cum puteti discuta problemele evidente, modelele deranjante sau inadecvarile din organizatie si cum
puteti merge mai departe impreuna:

e lainceput, intotdeauna exista o analiza. Suna destul de banal, dar nu toatd lumea dintr-o organizatie
are aceeasi intelegere a unei probleme sau a unui conflict. Daca ceva nu merge bine sau este
perturbator, daca rezultatele muncii sunt afectate sau daca functiile nu mai sunt completate cu
persoanele cu competentele necesare, acest fenomen trebui sa fie analizat bine si temeinic (pe cat
posibil) din toate partile si din perspective diferite. Daca acest lucru se poate face fara moderare
externa, se poate recurge la analiza SWOT (a se vedea paragraful 7.2.2) pentru a obtine rezultate mai
bune. Daca exista probleme si conflicte mai profunde in cadrul echipei, aveti nevoie de un consultant
extern. In acest caz, o analizd SWOT efectuatd de dumneavoastrd nu mai este, de obicei, util3,
deoarece nu problema este analizat, ci relatiile din cadrul echipei dumneavoastra. In acest caz, ar
trebui cel putin sa solicitati discutii cu consultanti externi pentru a dezvolta optiuni privind modul de
rezolvare a conflictelor existente.

e Insituatii mai putin dificile sunt suficiente sedintele de echipd bine pregétite si orientate care implica
pe toata lumea si sunt concepute astfel incat, pe langa analiza unei probleme, sa se defineasca la final
si responsabilitatile si sa se stabileascd un calendar. De asemenea, este esential sd se stabileasca cand
va avea loc prima revizuire in raport cu calendarul creat. Dacd veti organiza astfel de intalniri
constructive, veti putea rezolva o multime de probleme intr-un timp relativ scurt, fie cd este vorba de
imbunatatirea echiparii functiilor, de o planificare mai profesionista a proceselor cu puncte de
predare corespunzatoare sau de formularea de noi sarcini pentru a imbundatati calitatea muncii.
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Capcana: Reinventarea rotii

Realizdrile fostilor colegi, in special ideile neterminate, cum ar fi un proiect de declaratie de misiune sau o
lista de difuzare a presei, nu sunt pastrate si transmise mai departe, astfel incat noii colegi sunt adesea
nevoiti sa porneasca de la zero.
» Trebuie sa se ia timp pentru a permite ca schimbarile efectuate de personal sa devina parte din
rutina zilnica
» Atragerea personalului nou si tandr prin schimbul de experienta

Existda o gama larga de instrumente disponibile pentru a madsura starea si dezvoltarea companiilor. Cele mai
multe dintre acestea pot fi aplicate ONG-urilor doar intr-o masura limitata sau cu multe compromisuri. Cu
toate acestea, este adevdrat cd nu exista un singur mijloc sau instrument corect care sa poata fi utilizat intr-
un mod universal pentru toate organizatiile. Fiecare organizatie trebuie sa isi gdseasca propriul set de
instrumente si ritmul n care sd le utilizeze.

Tn cele ce urmeazs, am dori s3 prezentdm doud instrumente de analiz3 a status quo-ului si a dezvoltérii ONG-
urilor. Ambele sunt caracterizate de conceptele care pot fi adaptate foarte bine la nevoile individuale ale
organizatiei dumneavoastra.

Radarul organizational este un instrument de analiza si de vizualizare a punctelor tari si a punctelor slabe ale
organizatiei dumneavoastra in ceea ce priveste identitatea, structurile, strategiile, oamenii/personalul,
functiile, procesele si resursele/finantele. Aceste categorii se bazeaza pe modelul 7-S. Prin urmare, radarul
organizational va ofera avantajul de a aplica modelul 7-S la organizatia dumneavoastra intr-un mod eficient si
structurat.
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Figura 5: Graficul radarului organizational (ilustratie proprie)

Radarul organizational se traseaza in momentul in care se face bilantul. Daca este utilizat pentru prima data,
acesta arata status quo-ul sau punctul de plecare pentru dezvoltare sau, daca este utilizat de mai multe ori,
arata revizuirea evolutiilor. Componenta vizuala faciliteaza compararea aspectelor intre ele.

Evaluarea categoriilor: Identitate, Structuri, Strategii, Oameni/Personal, Functii, Procese si Resurse/Finante
este realizatd de catre angajatii insisi pe baza unui total de 72 de intrebari. Depinde de ei daca rdspund la
intrebari individual sau in grup. Cu toate acestea, se recomanda ca indivizii sd raspunda la intrebari pentru a
face vizibile perceptiile dintre diferitele departamente si administratie, precum si dintre diferitele niveluri ale
organizatiei. Perceptiile pot abordate, uneori, in mod dramatic. Cu toate acestea, rezultate reprezintd un
punct de plecare adecvat pentru identificarea punctelor slabe din organizatia dumneavoastra, pentru a le
aborda Tmpreuna si pentru a impulsiona si, cel mai important, a directiona masurile de depasire a acestor
provocari si, astfel,de a dezvolta organizatia dumneavoastra.

8.2.1 De la viziune la obiective strategice

Pentru a actiona in mod colectiv si a planifica activitate in cadrul organizatiei si pentru a utiliza eficient
resursele limitate, este necesar sa se ajungd la consens in ceea ce priveste obiectivele si ca acestea sa se
revizuiascd in mod regulat. in primul rand, trebuie clarificate conceptele de bazi pentru a putea stabili si
revizui obiectivele strategice ca organizatie.

intreb&ri orientative pentru a determina viziunea, misiunea si obiectivele strategice:
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» Viziune: Ce doreste organizatia sa schimbe in lume, Tn ce scop a fost creata? Raspunsul trebuie sa fie
scurt si precis, viziunea nu trebuie s& fie direct realizabild. Tn mod ideal, existd procese in cadrul
organizatiei in care poate avea loc o intelegere privind viziunea si misiunea cu un cerc larg de parti
interesate. Acest lucru previne neintelegerile si conflictele si creeaza motivatia de a lucra pentru a
atinge aceleasi obiective; de asemenea, acesta permite impartirea responsabilitatii in cadrul
organizatiilor.

» Misiune: Ce contributie specifica aduce organizatia la realizarea viziunii? Raspunsul ar trebui sa fie scurt
si precis si sa clarifice calea pe care o alege organizatia, de exemplu, spre deosebire de alte ONG-uri
care urmdresc aceeasi viziune. In cazul organizatiilor mari si diferentiate, formularea mai multor
misiuni poate avea sens, de exemplu, dacd organizatia urmareste mai multe strategii.

» Obiective strategice: Ce obiective strategice pot fi formulate? Raspunsurile ar trebui sa fie scurte si
precise si sa precizeze clar care sunt obiectivele care urmeaza sa fie atinse din punct de vedere
strategic. Faceti distinctia intre realizarile si rezultatele proiectelor individuale, care singure au doar
efecte pe termen scurt si mediu, si impactul, adica efectele pe termen lung, prin punerea in aplicare
a obiectivelor strategice.

Input — Output — Outcome — Impact

Efecte pe Efecte pe Efecte pe
termen termen termen
scurt mediu lung
Exemple Materiale,
ateliere de lucry, Oameni educati, o
. . e - Beneficiile aduse
Personal, timp, |_y conferinte de _/ politicieni convinsi, | _,, .
. e e grupului tinta
resurse presd schimbdri legislative

Figura 6: Dezvoltarea strategiei (Reade (2008) citat din: Sperfeld et. al 2018))

Spre deosebire de companii, organizatiile de mediu preferd sa numeasca efectele activitatii lor, si nu
produsele. Obiectivele organizatiei ar trebui sa fie echilibrate cu misiunea sa, dar si cu capacitatea sa (numarul
de angajati, proiecte), deoarece o capacitate sporitd ajuta, de asemenea, la 0 mai buna indeplinire a misiunii.

Pentru o revizuire semnificativa a obiectivelor, acestea trebuie sa fie SMART:

» S—specifice: Formulati obiectivele clar si orientati-le spre misiunea organizatiei;
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» M - masurabile: Determinati masurile calitative si cantitative. Acest lucru este adesea problematic,
deoarece mdsurarea indicatorilor calitativi si cantitativi necesita resurse. Este important sa conveniti
asupra modului in care veti sti dacd vad apropiati de obiectiv;

» A-—realizabile (achievable): Planificati obiectivele in asa fel, incat si personalul dumneavoastra sa aiba
dorinta de a atinge obiectivele si sa fie orientat spre o schimbare semnificativa;

» R - realiste: Gasiti un echilibru intre ambitia si fezabilitatea sarcinii Tn timp util si cu resursele
disponibile;

» T-cronometrate (time-bound): Stabiliti un termen limita pana la care obiectivul trebuie atins.

n paralel, ar trebui s se defineasci factorii de succes. Urméatoarele intrebéri servesc drept puncte de orientare:
e De ce factori depinde, in afara de efortul tau, realizarea obiectivului?

e (Care dintre acesti factori pot fi influentati si care nu?

e Este oare necesara reformularea obiectivului?

Capcana: relatia inegald dintre obiective si resurse

Uneori, obiectivele sunt prea ambitioase pentru resursele disponibile. De exemplu, poate exista o lipsa de:

» Capacitate de a conduce si capacitatea angajatilor de a desfasura activitati comerciale si de a lucra
intr-un mod sdnatos din punct de vedere economic;

» Contacte cu personalitati sociale importante pentru a imbundtati accesul la finantare;

» Auto-reflectie si urmdrire consecventa a schimbarilor recunoscute drept corecte;

» Crearesieliberare a creativitatii/solutiilor creative.

8.2.2 Analiza SWOT

Analiza SWOT este un suport util pentru dezvoltarea strategiei. Ca baza pentru analiza organizationala si de
proiect, aceasta leaga viziunea asupra situatiei interne a organizatiei (sau a unui proiect) de o diagnoza a
mediului si furnizeaza date pentru planificarea strategica.

Grila SWOT include punctele forte, punctele slabe, oportunitatile si amenintarile organizatiei (sau ale
proiectului).

In timp ce analiza punctelor tari si a punctelor slabe se referd la factorii interni ai organizatiei, analiza
oportunitatilor si a amenintarilor examineaza mediul Tnconjurator. O varianta comuna a dihotomiei intern-
extern este distinctia dintre prezent (puncte tari/puncte slabe) si viitor (oportunitati/riscuri).
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Analiza SWOT este un instrument interesant, in special pentru a compara diferite evaluari: Care sunt cele mai
importante oportunitati pentru consiliul de administratie, care pentru departamentul de contabilitate, care

pentru managementul de proiect?

Oportunitati

Puncte forte

Stagiar

Puncte slabe

Amenintari

Figura 7: Matricea SWOT

Analiza punctelor tari si a punctelor slabe examineaza capacitatile si resursele existente sau cele ce lipsesc in
cadrul organizatiei sau proiectului. Aspectele posibile sunt:

e Competentele angajatilor

e C(Calitatea proceselor interne

e Resurse financiare si structura de finantare

e |oialitatea grupului tinta

e Pozitia in retelele de parteneri

e (Capacitatea de a dezvolta noi programe si o cultura organizationala.

Analiza oportunitatilor si a riscurilor examineaza factorii de mediu asupra carora organizatia/promoterul nu
are nicio influentd directa. Tn acest caz, accentul se pune pe factorii de influentd si tendintele esentiale, cum

ar fi:
e Politic
e Economic
e Sociocultural
e Tehnologic
o Legal

e Ecologic
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Tn Republica Moldova, conditiile de dezvoltare a strategiei ONG-urilor existd, dar sunt limitate din cauza unei
perspective neclare asupra resurselor financiare, a emigratiei si a instabilitatii politice. Fiind un candidat de
aderare la Uniunea Europeana (UE), Moldova are un program de actiune pronuntat care sprijind ONG-urile
de mediu in planificarea prioritatilor lor. Instabilitatea geopolitica din regiune, dimpotriva, creeaza obstacole
pentru planificarea pe termen lung. Problema cheie este de a investi in potentialul uman al ONG-urilor, luand
in considerare principalele nevoi in materie de colectare de fonduri, competente juridice si cunostinte n
domeniul politicilor de mediu, cu o atentie speciala acordata prioritatilor UE, precum si capacitatile membrilor
si ale sustinatorilor. Astfel de activitdti necesitd un contact strans cu universitatile, cu comunitatile si
autoritatile locale, cu studentii din invatamantul liceal si superior, cu organizatiile de tineret si de femei.

Alegerea domeniilor prioritare este crucialda pentru ONG-uri, pentru a asigura dominanta si calitatea serviciilor
furnizate in oricare dintre domeniile de mediu la nivel national sau local. Consolidarea echipei este importanta
pentru a se asigura ca fiecare membru al echipei este angajat in succesul general, pentru a evita rotatia
personalului si pentru a crea o atmosfera pozitiva si creativd la locul de munca. Deciziile ar trebui sa fie
discutate in cadrul echipei. Proiectele ar trebui sa fie de interes pentru executanti si sa aduca beneficii publice.
Discutarea strategiei organizatiei pentru urmatorii cativa ani presupune stabilirea unor sarcini fezabile si a
calendarului de realizare a acestora. Strategia nu ar trebui sa acopere prea multe domenii, ci sa le concentreze
pe cele principale pentru a obtine beneficii semnificative. Situatia reald, desigur, este determinata de
comportamentul liderilor ONG-urilor.

Fiecare ONG ar trebui sd aiba o strategie de dezvoltare care sa-i influenteze in primul rand scopurile si
obiectivele. In cazul organizatiilor de tineret din domeniul protectiei mediului, strategia de dezvoltare este un
document de program elaborat de conducerea organizatiei. Cu toate acestea, strategiile pe termen mediu si
lung sunt elaborate si adoptate de catre membrii organizatiei. Atunci cand se dezvoltd programele, se poate
utiliza o metodad de comanda. Se desemneaza mai multe domenii de activitate, iar membrii organizatiei aleg
tipul de activitate care se apropie cel mai mult de fiecare dintre ei din punct de vedere al subiectului,
abilitatilor, competentelor si intereselor. Echipele sunt create temporar si sunt pe deplin responsabile pentru
urmatoarele sarcini:

e Resurse

e Finante

e Voluntari

e Publicul tinta

e Dezvoltare si punere in aplicare

Echipele raporteaza trimestrial Consiliului ONG-urilor o situatie financiara in cadrul programelor si proiectelor
individuale, in conformitate cu cerintele sponsorilor si beneficiarilor de granturi. Acest lucru este ideal si in
conformitate cu normele. Tn viata reald, astfel de ONG-uri sunt rare. Cu toate acestea, ONG-urile din Moldova
se Tncadreaza bine in sistemul de combinare a eforturilor si resurselor in rezolvarea diferitelor probleme de
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mediu. Mai mult decat atat, ele au aliante temporare in programe si proiecte nu numai intre ele, ci din ce in
ce mai mult cu ONG-uri din tarile vecine. Astfel, apar noi experiente si se dezvoltad parteneri pentru programe
viitoare.

Schimbarile din cadrul organizatiei si din societate, care afecteaza noile standarde, proiecte, structuri, oameni
siresurse, precum si eficienta propriei activitdti, sunt cele mai vizibile etape de dezvoltare in cadrul unui ONG.

Din punct de vedere cantitativ, aceasta se exprima in:

e Mai multi angajati

e Un numar mai mare de proiecte

e Mai multe capacitati si resurse financiare si materiale
Din punct de vedere calitativ, aceasta devine vizibild in:

e Unimpact mai mare al propriei activitati

e O mai mare recunoastere a organizatiei

e Angajati cu mai multe competente decat Tnainte.

Cu toate acestea, nu toate evolutiile sunt vizibile la prima vedere. Mai ales in domeniul dezvoltarii calitative,
existd intotdeauna provocarea de a o comunica. Societatea noastra este puternic orientata cdtre parametrii
superficiali si cantitativi. Chiar si ONG-urile, care adesea reprezinta alte valori, nu sunt scutite de acest lucru.
Prin urmare, subiectul de a face vizibila dezvoltarea, in special cea calitativd, este unul pe care ONG-urile ar
trebui sa 1l abordeze, dar care nu a condus incd la multe instrumente si metode standardizate.

Tn Moldova, ONG-urile sunt vizibile datoritd activitdtilor lor si sprijinului mass-media. Interesul pentru ONG-
uri creste atunci cand se intampld ceva important in sfera lor de activitate, cum ar fi seceta, inundatiile sau
cresterea costurilor energiei. In 2017, Parlamentul Republicii Moldova a adoptat Legea "2%", care permite
fiecdrei persoane fizice sa transfere 2% din impozitul sdu pe venit in favoarea oricarui ONG care doreste sa
accepte o astfel de finantare. Tn 2021, 818 ONG-uri si-au anuntat interesul de a obtine astfel de fonduri.
Moldovenii folosesc activ acest mecanism in favoarea ONG-urilor, care, organizeaza campanii pentru a
demonstra utilitatea lor publica.

Existd mai multe modalitati prin care ONG-urile Tsi pot face vizibila dezvoltarea:

e Media: Toate actiunile, campaniile si proiectele sunt aproape intotdeauna acoperite de mass-media.

e Retelele sociale: Practic nu existd proiect la care sa nu participe voluntarii si unde ati vazut un voluntar
fara sa incarce cateva fotografii de la fata locului? Acesta este un instrument foarte important pentru
a disemina informatiile despre activitatea ONG-urilor. in plus, este, de asemenea, 0 metod3 de
atragere de noi voluntari.
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e Flash mobs. Tn ONG-urile in care existd multi tineri, flash mob-urile devin foarte importante pentru a
atrage noi sustindtori si pentru a atrage atentia publicului asupra anumitor probleme de mediu.

e Lucrati cu profesorii din scoli si universitati. Atragerea de persoane care ar putea influenta adolescentii

si tinerii sa lucreze Tn ONG-uri.

e Lucrati cu laboratoare independente pentru a testa rezultatele proiectului.

e Realizarea de sondaje sociale online si offline.

Mdsurarea impactului activitdtii ONG-urilor dumneavoastra este o parte importanta a dezvoltdrii strategiei.
Cu toate acestea, are loc deja principiul masurarii impactului in Moldova? Daca nu, cum poate fi mai bine

stabilit.

Tn momentul credrii, fiecare proiect, program sau actiune prevede ce rezultate si consecinte pe termen
lung ar trebui s& fie obtinute in viitor. In fiecare proiect existd indicatori de performantd, care sunt prescrisi
de autori si verificati de donatori si sponsori. Cu toate acestea, consecintele pe termen lung si impactul

asupra populatiei sunt rareori evaluate.

Dupa accidentul de la Cernobil, de exemplu, au existat multe proiecte si programe pentru inchiderea completa
a centralei. In acelasi timp, nimeni nu a luat in considerare consecintele socio-economice ale inchiderii pentru

populatia unui intreg oras - orasul inginerilor energeticieni -Slavutich. Niciuna dintre ONG-urile de mediu nu

a putut raspunde la prima intrebare a donatorilor, ce vor face angajatii centralei si cine va finanta relocarea

lor, orientarea unei noi cariere si viata familiilor lor Tn perioada de obtinere a unor noi profesii acolo?

Efecte pe
termen scurt

Input — Output — Outcome —

Evaluarea
Efectepe | Impactului
termen
mediu

Impact

Efecte pe
termen
lung

Materiale,
Exemple ]
P ateliere de lucry,
Personal, timp, , conferinte de
resurse presa

Oameni educati,
politicieni convinsi, [
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Tmbun&tétiri
pentru grupul
finta.

Figura 8: Dezvoltarea strategiei (Reade (2008) citat din: Sperfeld et. al 2018)
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Practic, nu exista proiecte care sa nu se suprapunad in consecinte cu alte sfere ale vietii. De aceea, proiectele
si programele de mediu care iau in considerare astfel de consecinte au intotdeauna succes, iar implementarea
lor este finantata integral si in mod necesar (in proportie de 80%) este dublata in alte regiuni.

Proiectele in cadrul carora se creeaza noi locuri de munca, se sprijina sursele alternative de energie si se
dezvolta un sistem de continuare a actiunilor proiectului dupd implementarea acestuia au intotdeauna o
finantare suficienta si un numar mare de voluntari si organizatii partenere. Aceste proiecte beneficiaza adesea
de un sprijin bun din partea autoritatilor locale si a structurilor de afaceri.

Introducerea principiului responsabilitatii ONG-urilor de mediu pentru consecintele pe termen lung ale
proiectului va contribui la cresterea nivelului de incredere in activitatile ONG-urilor si la cresterea autoritatii
ecologistilor publici in societate.

ONG-urile nu sunt in sine companii. Cel putin nu companii de genul celor care sunt preocupate in primul
rand de profitul monetar. Cu toate acestea, daca va uitati mai atent, veti vedea cd anumite strategii,
sarcini de gestionare si decizii din cadrul ONG-urilor bune nu sunt adesea atat de diferite de cele ale
intreprinderilor conduse cu succes. Fara o buna planificare si o punere in aplicare consecventd, precum
sifara o evaluare ulterioara, niciun ONG, indiferent cat de angajat ar fi, nu poate avea succes. Fara abilitati
antreprenoriale, nu se poate dezvolta cu adevarat un ONG in pozitii de conducere, iar fara atentia si
cresterea constanta a indicatorilor cantitativi, cum ar fi cifra de afaceri, numarul de angajati, donatiile si
numarul de membri etc., un ONG nu se poate dezvolta cu adevarat.

Prin urmare, este logic sa se utilizeze anumite instrumente de management ale companiilor si in ONG-
uri. Se pot obtine urmatoarele avantaje:

e O bundimplementare si un raport bun al resurselor utilizate
e Vizualizarea propriei calitati prin comparatie constanta cu concurentii
e Resurse umane si financiare adecvate pentru sarcinile si obiectivele stabilite
Ca urmare, pot apdrea urmatoarele dezavantaje:
e Putind distinctie intre un ONG si o companie
e Disponibilitatea de a dona scade, deoarece ONG-urile nu mai sunt considerate demne de sprijin
e Procesele interne sunt prea concentrate pe crestere si pe aspectele cantitative

ONG-urile nu existd pentru ca exista o piata, ci pentru ca piata si statul nu indeplinesc sarcini sociale care
trebuie abordate si rezolvate de ONG-uri. Prin urmare, este important sa se tina cont Intotdeauna de
diferentele fata de companii, dar si sa se utilizeze anumite instrumente de management intern pentru a
putea face mai buna propria munca.
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10.1.1 Tendinte in comunicare

ONG-urile au devenit mult mai importante in ultimii 20 de ani. Globalizarea progresiva le-a transformat in
actori politici de sine statdtori, al cdror rol variaza de la control la participare politicd activd, in timp ce
institutiile stabilite, cum ar fi companiile, statul si biserica, se confrunta cu o criza de incredere.

ONG-urile mari sunt, in special, experti in comunicare. Pentru ele, comunicarea este mai mult decat o
competenta printre multe altele. Este competenta de baza a multor organizatii neguvernamentale, deoarece
succesul ONG-urilor mari se masoara in primul rand prin capacitatea lor de comunicare. Unii factori de succes
pot fi transferati si la ONG-urile mai mici.

Politicienii de top se straduiesc sa obtind o anumitad naratiune cu care sa fie asociati public. Aceastd imagine,
adesea lipsita de context, prevaleaza asupra tuturor aspectelor legate de politica factuald sustinuta de
argumente. Tn caz contrar, ei nu réspund cerintelor unei economii a atentiei mediatice care cere imagini
simple si a pierdut dorinta de diferentiere, nuante si contexte. Ca urmare, argumentele rationale, dezbaterile
factuale ponderate si, prin urmare, o cultura vie a dezbaterilor trec pe plan secund. Aceasta tendinta este
impulsionatad de mass-media, uneori chiar creata; vizibilitatea oamenilor si povestile (personale) ale acestora
se potrivesc mai bine in agenda mediaticd decat argumentele coerente, conceptele mature si proiectele
politice consecvente.

ONG-urile mari se adapteaza din ce in ce mai mult la aceste nevoi ale jurnalistilor si la logica media, in special
in cadrul campaniilor, pentru a genera publicitate mediatica pentru problemele lor. ONG-urile mai mici, in
special, nu dispun de know-how-ul, infrastructura sau bugetul necesar pentru o activitate de campanie
adecvata. Acest lucru face cu atat mai important pentru ONG-urile mai mici sa comunice extraordinar de bine
in limita posibilitatilor lor.

10.1.2 Vulnerabilitate

Tn functie de tematica abordat3 si de grupurile tintd ONG-urile exercitd functii de control social. Unele dintre
ele actioneazd ofensiv sau critic in public. Cu toate acestea, odata cu cresterea prezentei lor publice, creste si
nevoia de legitimitate, iar rezistenta oponentilor din mediul de afaceri si din politici poate creste. In acest
context, ONG-urile se afld, de asemenea, din ce in ce mai mult sub lupa criticilor publici sau sunt expuse
pericolului de a fi exploatate politic. Exista chiar siamenintari verbale prin intermediul canalelor de socializare,
precum amenintarea cu violenta fizica impotriva propriei persoane sau a membrilor propriei familii. Prin
urmare, ONG-urile care isi desfdsoara activitatea in anumite zone trebuie sa acorde o mare atentie protejarii
propriului personal (Defend the defenders). Organizatia in ansamblu poate fi, de asemenea, atacatd. in unele
tari, ONG-urile se confruntd cu proceduri judiciare care le ameninta existenta. De exemplu, asa-numitele
slapps (procese strategice Tmpotriva participarii publice) sunt folosite pentru a duce la tacere si a intimida
ONG-urile.
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Pentru a contracara procesele critice la adresa activitatii ONG-urilor, este nevoie de o strategie de comunicare
de baza adaptatda organizatiei, precum si de o retea internad eficienta pentru a clarifica cat mai repede posibil
dezinformarile.

10.1.3 Strategia de comunicare

Obiectivele si scopurile unei strategii de comunicare variaza de la o organizatie la alta. Unele nici mdcar nu le
au scrise, dar le urmédresc cu multd determinare si meticulozitate. in cele din urmé, este vorba intotdeauna
de influentarea opiniei publice. Tn comparatie cu agentiile guvernamentale sau companiile, ONG-urile se
descurca destul de bine. Urmatoarele continuturi pot face parte din strategia de comunicare a unui ONG:

e Crearea uneiimagini dorite si orientarea constienta cdtre un obiectiv dorit in ceea ce priveste propria
organizatie in sfera publica

e FEducarea publicului cu privire la aspecte precum mediul, natura si protectia climei

e Generarea unui nivel ridicat de identificare si credibilitate, precum si de corectitudine a actiunilor
propriului ONG

e Pregatirea pentru posibilele reactii privind comunicarea publica
e Abordardarea posibilelor celor mai grave scenarii si pregatirea raspunsurilor

Comunicare digitalad

Piatra de temelie a prezentei digitale este site-ul propriu al organizatiei si eventualele conturi pe retelele de
socializare. Instrumentele moderne, cum ar fi WordPress, faciliteaza crearea de site-uri web autogestionate.
O pagina de destinatie ar trebui sa contind informatii de baza despre organizatie si stiri despre aceasta si
despre rezultatele sale. Site-ul web, in ansamblu, ar trebui sa fie simplu si clar, cu o structura de meniu
coerenta si clard. Designul ar trebui sa fie potrivit pentru dispozitivele mobile (tableta, smartphone) pentru a
nu exclude grupurile tinta tinere, care utilizeaza din ce Th ce mai mult exclusiv smartphone-uri si tablete. Pe
langa limbile romana si rusa, ajuta enorm sa se ofere si o versiune in limba engleza. Scopul este de a creste
vizibilitatea pentru partile interesate si actorii internationali (potentiali parteneri de proiect, promotori de
proiecte, fundatii, investitori). Acest lucru se datoreaza faptului ca partenerii trebuie sa fie prezentati in detaliu
siTn comunicarea cu promotorii de proiecte in timpul procesului de achizitie. Un site web la care se poate face
referire ajutd enorm. Localizabilitatea site-ului web este imbunatatitd printr-o buna formulare cheie a
imaginilor incarcate pe site.

Tn special odat cu aparitia web-ului social, de exemplu, retelelor sociale, blogurilor si platformelor video, au
aparut noi forme de comunicare in sectorul ONG-urilor.

Rapoartele de activitate pot deveni mai tangibile cu ajutorul imaginilor de Tnalta calitate, deoarece seriile de
imagini si videoclipurile transmit emotiile mai bine decat textele. Prin urmare, comunicarea externa ar trebui
sa fie bogatd in imagini. Aceste aspecte trebuie sa fie luate in considerare in planificarea si implementarea
proiectelor. in plus, ar trebui s3 se acorde atentie drepturilor de imagine si de proprietate, atunci cand se fac
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fotografii. Personalul junior si angajatii tineri au, de obicei, o0 mai buna intelegere a graficii si a designului
pentru grupul lor tinta si ar trebui sa fie consultati in furnizarea si pregdtirea materialelor vizuale.

Pentru a utiliza conturile de social media cu o frecventa adecvata si intr-un mod adecvat pentru grupul tinta,
este necesara o strategie globald care sa includa toate proiectele. Fard un continut regulat, conturile de social
media nu meritad efortul.

Pentru ca un cont de social media sa aiba succes, toata lumea trebuie sa contribuie. Acest lucru inseamna cg,
in toate proiectele, rezultatele bine comunicabile trebuie sa fie documentate cu fotografii si videoclipuri. O
persoand centrald ar trebui sd gestioneze contul. Aceasta include cernerea si arhivarea materialului de imagini
si videoclipuri, precum si 0 comunicare consecventa si orientata catre grupul tinta.

Tn cazul in care aceste cerinte nu sunt fezabile pentru o organizatie din cauza efortului ridicat sau a faptului
ca continutul nu este pur si simplu la fel de vizibil si participativ, se recomanda alte platforme, cum ar fi Twitter
sau formatul buletinului informativ.

Twitter oferd un cadru diferit pentru actualizari orientate catre comunitatea sa cu privire la publicatii si
evenimente. Cea mai simpld alternativa este de a oferi un buletin informativ lunar sau trimestrial prin e-mail.
O parte integranta a strategiei de comunicare ar trebui sa fie un raport anual adresat membrilor si partenerilor
cu privire la progresul proiectului si la problemele abordate Tn cadrul ONG-ului. Ar trebui sa se analizeze si
dacd un numar mic de exemplare ale acestui raport ar trebui sa fie disponibil si in format fizic.

Tn cadrul strategiei de comunicare este, de asemenea, important s gésiti o solutie individuald in functie de
nevoile si posibilitatile organizatiei dumneavoastra. Strategia de comunicare externad ar trebui sa fie revizuita
periodic si dezvoltata in continuare.

Daca o organizatie are o arhiva de imagini si inregistrari video care prezintd bine activitatea organizatiei si
dacd personalul este dispus sa faca comentarii scurte si concise, este recomandabil sa creati un videoclip de
imagine pentru organizatia dumneavoastra. Un exemplu de implementare cu succes a unui astfel de proiect
pentru strategia de comunicare este videoclipul de imagine al ONG-ului moldovean Ecovisio in cadrul
proiectului CapaMol.!

Evenimente

Evenimentele fac parte integranta din planificarea anuald a organizatiei. Deoarece servesc la informarea
publicului cu privire la continuturi specifice si la activitatea ONG-ului pe aceste teme, ele fac parte, de
asemenea, din strategia de comunicare.

Formatele si continutul depind de activitatea si posibilitatile organizatiei. De exemplu, in ceea ce priveste
planificarea, se poate face o distinctie intre evenimentele stabilite si periodice in comparatie cu formatele
orientate spre actiune. Cu toate acestea, separarea nu este strictd, deoarece formatele de succes pot fi
intotdeauna consolidate, iar experimentele cu formatele sunt necesare pentru a se adresa grupurilor tinta.

Exemple de evenimente stabilite si regulate organizate de ONG-uri sunt:

1 A se vedea: https://www.youtube.com/watch?v=rRyhKkg3kfQ&feature=emb_imp_woyt
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e Festivalurile de vara, la fiecare unul sau doi ani, care oferd o oportunitate pentru schimburi cu
partenerii de proiect, sponsorii si intre echipele de proiect.

e Tntalnirile de cartier sunt intalniri informale pentru care sunt disponibile diverse formate si subiecte;
acestea permit oamenilor sa discute cu organizatiile vecine si cu vecinii despre diverse subiecte si sa
faca schimb de idei.

e Forumurile Viitorului sunt intalniri formale cu ONG-uri prietene pe teme specifice si probleme de
dezvoltare.

e Scolile de vara sunt oportunitdti adecvate pentru a oferi cursuri de formare specifice de cateva zile
pentru un anumit grup tintd, in cooperare cu partenerii.

Exemple de formate care pot avea loc ca actiuni pe teme specifice:

e Lecturi despre publicatii interesante (rapoarte, carti, documente de pozitie)
e Serate tematice in spatii adecvate sau proiecte de gradini urbane

e Tntalniri de piat3 pe o tema cu alte ONG-uri pentru a-si uni fortele si a consolida retelele.

Nu existd nicio structurd in ONG-uri care s fie valabild mereu. in acest sens, nu exista nici o structurd "ideald".
Cu toate acestea, exista cu siguranta structuri mai mult sau mai putin potrivite. Persoanele care sa ocupa de
acest aspect decid ce structura se potriveste organizatiei in cauza, iar ONG-urile au intotdeauna nevoie de o
anumita neliniste creativa. Inamicul oricarei dezvoltari este multumirea. Prin urmare, ONG-urile au nevoie, de
asemenea, de atitudinea cd totul poate fi ficut si mai bine. In cele din urm3, internalizarea acestui lucru
inseamna a fi o organizatie care Tnvatd. Semnul distinctiv al acesteia este faptul ca toata lumea se straduieste
- atat pe plan intern, cat si extern - sa se dezvolte in continuare, sa abordeze lucruri noi si sa puna sub semnul
intrebérii in mod critic activitstile anterioare. In detaliu, instrumentele si sarcinile de management ajut3, de
asemenea, la implementarea atitudinii creative critice In activitdtile zilnice, in timp ce comunicatia si
organizarea la fel joaca un rol important.

Comunicarea este o activitate constanta si foarte importanta pentru ONG-uri, nu numai in exterior, ci, mai
ales, in interior. In linii mari, comunicarea poate fi impértit3 in urméatoarele niveluri:

ntre indivizi:

* Inductie
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» Discutii privind dezvoltarea
»  Discutii privind conflictul
Nivelul echipei de proiect/departament:
* Coordonarea resurselor
e Comunicarea privind disponibilitatile
* Repartizarea responsabilitatilor
* Repartizarea sarcinilor in functie de competente
Nivelul organizational:
e Controlul climei de lucru in cadrul organizatiei
* Dezvoltarea si afirmarea culturii proprii a unei organizatii

* Modalitati de celebrare a succeselor specifice

11.1.1 De ce este importanta comunicarea interna pentru ONG-uri?

Comunicarea in cadrul ONG-urilor este esentiald pentru cultura si clima organizationald generald. Ea este
deosebit de importantd pentru infrastructura organizationala si pentru utilizarea adecvatd a competentelor
personalului.

Procesul de imbarcare :

Procesul de integrare ar trebui sa fie conceput astfel Thcat sa existe timp pentru familiarizare si urmarire
personald. Pe parcursul procesului, ar trebui sd se furnizeze informatii privind regulile organizatiei, cum ar fi
comportamentul in caz de boald, regulile de marcare a dosarelor, serviciile regulate, drepturile de acces la e-
mailuri etc.

De asemenea, in cadrul discutiei trebuie clarificate asteptarile privind indeplinirea sarcinilor, de exemplu, daca
sunt delegate doar activitati sau si competente decizionale si ce resurse de lucru si bugete sunt disponibile?

De asemenea, ar trebui sa sepuna intrebarea despre asteptarile noii persoane in timpul interviului. De
exemplu, ce spera sa invete sau ce activitati ale organizatiei 1i/o intereseaza in afara domeniului lor de
responsabilitate?

Daca este posibil, ar trebui stabilit un partener tandem care sa insoteasca noua persoand, astfel incat
intrebarile sa poata fi clarificate rapid la nivel de lucru.

Coordonare si schimb :

Este important sa se asigure puncte de contact si schimburi regulate in cadrul organizatiei intre factorii de
decizie si diferiti membri ai personalului de proiect. Reuniunile de coordonare ar trebui sa fie scurte si sa
implice doar grupurile responsabile de luarea deciziilor si de dezvoltarea rezultatelor (de exemplu, echipele
de proiect infiintate).
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ntalnirile mai lungi, cum ar fi retreaturile, sunt o modalitate bun& de a lucra impreun3 in mod creativ si de a

redefini sau reajusta viziunile, misiunile si obiectivele.

De asemenea, este important sa se promoveze relatiile interpersonale dintre colegi prin felicitari de ziua de
nastere, omagieri si ocazii fara un scop precis, cum ar fi petreceri sau mese regulate.

Capcana: tendinta de a evita conflictele in loc sa le rezolve unul cu celdlalt

Adesea, persoanele care prefera sa evite conflictele lucreaza in ONG-uri, astfel incat nu se gasesc solutii
pentru o perioada lunga de timp.
Prin urmare, iata cateva etape posibile de rezolvare a conflictului:
» Puneti conflictele pe masa
Declarati-va obiectivul propriu
Identificati obiectivul celeilalte persoane
Cdutati un teren comun
Cdutarea, acceptarea si evaluarea ideilor
Negociati un acord

vVVvyyvyyvyy

Daca acest lucru nu este atat de usor de realizat, trebuie pus in balanta:

» Riscul de a nu atinge obiectivele sau de a afecta relatia cu angajatul daca nu se schimba nimic.
» Pierderea unor oportunitati, cum ar fi efectele de invatare si consolidare a increderii, in cazul in

care nu se cauta solutii in cadrul discutiilor.
» Riscurile de frustrare si de pierdere a increderii

Tn plus, ar trebui sa se aleagd optiuni pentru a pune capat unui conflict:

» Conduceti o conversatie deschisa fara sau cu sprijin (moderare neutra)

2

» Ldsati problema “sa se odihneasca” si impacati-va cu ea
» Modificarea directd sau incetarea cooperarii

Exista cinci faze de dezvoltare a echipei (Figura 9):

Figura 9: Cele cinci faze ale dezvoltarii echipei (ilustratie proprie)
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Faza de formare: Membrii echipei se cunosc cu atentie unii pe altii. Aceasta faza este caracterizatd de anumite
rezerve si politete. Membrii echipei sunt puternic orientati catre noul grup si isi manifestd rareori
individualitatea. Membrii echipei se orienteaza catre "unul".

Faza de furtuna (sau "faza de conflict"): Aici apar cu usurinta conflicte (subliminale). Aceastd faza este adesea
caracterizatd de autoprezentarea membrilor (noi) ai echipei si de lupta pentru conducere (informala).
Membrii echipei sunt orientati spre "eu" si au tendinta de a forma clisee.

Faza de standardizare (sau "faza de reglementare"): Aceasta fazd se caracterizeaza prin dezvoltarea unor noi
standarde de grup si a unor noi modalitdti, de exemplu, pentru feedback si schimburi intre membrii echipei.
Exista o orientare catre "noi".

Faza de performanta (sau "faza de lucru"): Aceastd faza se caracterizeaza prin orientarea spre munca,
flexibilitate, deschidere, solidaritate, orientare spre performanta si actiune orientata spre obiective a echipei.

Faza de dizolvare: Tn cazul in care echipele lucreaza impreun3 doar pentru o anumit3 perioadd de timp, de
exemplu, pentru un proiect temporar, urmeazd "faza de dizolvare". in aceastd fazd, membrii echipei isi
sarbdtoresc Impreunad succesele, privesc inapoi la ceea ce au realizat sifsi iau rdmas bun in mod constient unul
de la celdlalt. Ei sunt avertizati sa nu "fuga pur si simplu unul de celalalt".

Capcana: tendinta ca prea putini membri ai personalului sa Tsi asume responsabilitatea pentru asociatie

Aveti sentimentul cd prea putini oameni din organizatia dumneavoastra isi asuma responsabilitatea
pentru organizatie? Pentru a ajunge la fondul problemei, este util sa raspundeti la urmatoarele intrebari:

» Exista oare sarcini definite Tn organizatia dumneavoastrad pe care nimeni nu le indeplineste? Daca
da, de ce?

» Acoperd oare descrierile rolurilor si functiilor personalului sarcinile importante?

» In ce masurd membrii personalului iau initiativa pentru sarcini pentru care nu sunt responsabili in
mod oficial? Care este impactul acestui fapt?

» Cunoasteti oare exemple de comportament al personalului care contrazic obiectivele formale ale
ONG-ului si care indica un nivel scazut de conformitate?

Stabilirea unei culturi progresiste a ONG-urilor este destul de dificila. Pentru a o stabili si a o dezvolta pe
parcursul mai multor decenii este nevoie nu numai de abilitdti strategice, gandire vizionara si bune abilitdti de
management, ci si de o selectie constientd a personalului. Aceasta inseamna ca in ONG-uri ar trebui sa se
acorde o mare important3 si promovarii tinerilor. n acest scop, marile ONG-uri de mediu, cum ar fi BUND si
NABU, au propriile organizatii de tineret, care, intr-un anumit sens, reprezintd un laborator permanent pentru
viitorii lideri din ONG-uri. Cu toate acestea, ONG-urile mici si mijlocii trebuie, de asemenea, sd se gandeasca
si sa selecteze Tn mod constient tineri implicati. Seminariile speciale si schimburile de tineri reprezinta o
modalitate bund de a face acest lucru. in plus, programele de mici dimensiuni (de exemplu, stagiarii)
reprezinta o optiune pentru a facilita accesul tinerilor in organizatia dumneavoastra.
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11.3.1 Ce face ca ONG-urile sa fie interesante pentru tinerii profesionisti?

ONG-urile pot fi de un interes deosebit pentru tinerii profesionisti. Structurile clare si birocratia redus3,
impreuna cu ierarhiile plate i ajutd sa se orienteze rapid. Procesul de luare a deciziilor, deseori bazat pe
democratie si argumente, sprijind acest proces. Datoritd structurilor la scard mica, greselile pot fi corectate
rapid. Datoritd unei game largi de sarcini, de exemplu, activitati legate de continut, gestionarea proiectelor,
achizitii, consultanta politica, asistentd administrativa, sprijin pentru voluntari si membri, tratarea cererilor de
informatii ale cetatenilor etc., este posibila preluarea rapida a responsabilitatilor. Prin activitati practice, se
poate dobandi rapid experientd de invatare. In plus, propriile competente pot fi utilizate pentru a pune in
aplicare si a dobandi propriile idei de proiecte. Acest lucru duce la o identificare puternica cu organizatia, ceea
ce, la randul sdu, duce la un nivel ridicat de responsabilitate.

11.3.2 Ce face si ce nu face ca ONG-urile sa fie interesante pentru tinerii profesionisti din Moldova?

Pentru a avea o perspectiva de dezvoltare, orice ONG moldovean cu o strategie si o viziune pentru viitor ar
trebui sa atraga tineri profesionisti. Tinerii au, de obicei, competente pe care generatiile mai in varsta nu le
au, in special in domeniul IT si social media. Tn plus, acestia ar putea fi de ajutor in munca de teren si pentru
a atrage tineri voluntari.

Exista motive specifice care fac atractive afilierea si voluntariatul in ONG-uri:
e Noile cunostinte extind legaturile nu numai in tara dumneavoastra, ci si in strdindtate
e O minunata practica vorbita si scrisa a unei limbi strdine si complet gratuita
e Posibilitatea de a face calatorii in strainatate pentru a cunoaste alte culturi

e O excelentd orientare profesionald. Datoritd programelor si proiectelor ONG-urilor de mediu, tinerii
isi gdsesc vocatia

Posibilitatea de a face stagii de practica in companii serioase si in proiecte si fundatii internationale

Cu toate acestea, limitarile financiare ii impiedica pe tineri sa devinda membri si voluntari ai organizatiilor de
mediu. Multi tineri membri ai organizatiilor studiaza si lucreaza in paralel pentru a castiga bani in plus. Luarea
de timp liber de la locul de munca este adesea dificild, deoarece participarea la programe si proiecte nu este
adesea remunerat3. in cele din urm&, nu existd programe care s& functioneze in mod constant si care s& aiba
o finantare stabila.

11.3.3 Cum sa castigi interesul tinerilor profesionisti?

Pentru a castiga interesul tinerilor profesionisti pentru organizatia dumneavoastrd, in cadrul proiectelor ar
trebui sa se organizeze formate si capacitati adecvate grupului tinta.

Experientele au ardtat cd urmatoarele activitati sunt interesante pentru elevi:
*  Stagii de practica in timpul vacantei de vara

* Proiecte cu scoli
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* Scolide vara/Tabere de vara
* Zile de actiune
* Conferinte pentru scolarite

Eventualele lucrari ale studentilor pot fi luate in considerare in planificarea proiectului si anuntate in
consecintd. Formatele pentru implicarea studentilor sunt:

* Asigurarea de posturi pentru stagii de practica obligatorii

* Anuntati posturile de stagiu general

*  Planificarea posturilor pentru studentii asistenti in cadrul proiectelor
* Anuntarea subiectelor pentru tezele de licenta si masterat

*  Oferirea posturile de stagiari pentru intrarea in cariera

11.3.4 Cum functioneaza promovarea tinerilor profesionisti in Moldova?

Daca un ONG este interesat de dezvoltarea durabild, acesta are nevoie de tineri profesionisti. Cu toate
acestea, sectorul de mediu din Moldova nu este, de obicei, atractiv pentru acestia, deoarece ei sunt interesati
de un anumit nivel de venit care sa le permita sa-si intemeieze o familie. Stiintele naturale si-au pierdut in
mare madsurad atractivitatea, deoarece munca in cadrul acestora nu genereaza venituri mari, cel putin in etapa
initiala. Acelasi lucru este valabil si pentru ONG-urile de mediu. Lipsa cunostintelor de limba engleza ar putea
fi un alt obstacol. Prin urmare, este necesar sa se "prinda" tineri profesionisti, cum ar fi studentii, care sunt
interesati sa lucreze intr-un ONG de mediu si care sunt de acord cu pierderi temporare. La randul sau, ONG-
ul poate sprijini studentii sd gdseasca un subiect pentru teza lor si sa le ofere un loc de munca.

Afi ecologist nuinseamna doar a curata in mod constant gropile de gunoi, a picheta fabricile si a curata raurile,
desi acest lucru este important si necesar. Programatorii si profesorii, jurnalistii si inginerii, medicii si avocatii
pot fi, de asemenea, implicati in protectia mediului. Orice profesie este legata intr-un fel sau altul de mediu si
acesta este primul lucru care trebuie aratat noilor voluntari si membrilor ONG-urilor. Mai mult de atat, la
intersectia dintre multe profesii, altele noi se nasc atunci cand se rezolva problemele de mediu.

Extinderea granitelor, schimbul de experientd, introducerea de noi tehnologii si noi tehnici in profesia si in
tara dvs. va oferd posibilitatea de a fi un pionier in domeniul dvs. de activitate. in plus, existd si componenta
economicd. Aceasta inseamna ca tinerii profesionisti ar trebui mai degraba atrasi cu calatorii in strainatate,
gratuite sau platite conditionat, decat cu salarii si onorarii mari. Invatarea de noi profesii si de noi cunostinte
in cadrul unor programe gratuite ar putea, astfel, sa le ofere tinerilor profesionisti un impuls Tn cariera.
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Exista un subiect despre care se vorbeste foarte rar, chiar siin cadrul ONG-urilor. Este vorba despre “moartea”
organizatiilor. Trebuie sa recunoastem ca acest lucru nu se intdampla foarte des. Cu toate acestea, mai ales in
cazul ONG-urilor mai mici sau chiar mijlocii, care sunt formate din doar cateva persoane, uneori la fel de in
varstd, acest lucru este foarte posibil. In sine, acest lucru nu este tragic. Organizatiile care tréiesc, in esent3,
din oameni de aceeasi varsta pot fi un proiect generational si pur si simplu sa aiba ghinionul de a nu gasi
persoane potrivite care sa se vada in pozitia de a continua organizatia cu aceeasi motivatie si pasiune ca si
fondatorii. Existd, de asemenea, organizatii in care planurile anumitor persoane se schimba, iar competentele
importante se pierd sau organizatia nu mai functioneaza. Acest lucru se poate intdmpla si este pe cat de tragic,
pe atdt de normal.

Ceea ce se poate observa uneori si in cazul ONG-urilor poate fi descris ca o stare indiferenta de "limbo", in
care nici nu existd bine, nici nu au curajul de a se opri din activitate. In astfel de ONG-uri, nu exist3 aproape
niciun impuls real pentru a se dezvolta in continuare. Tn principiu, organizatia nu mai are un viitor, deoarece
nu existd nimeni care s3 Isi asume responsabilitatea si s& imping& inainte o reorganizare contemporand. in
plus, nu exista nicio discutie reala despre acest lucru. Nici macar nu se mai organizeaza o adunare generala
sau consiliul voluntar se intruneste mai degraba sporadic si complet neregulamentar. Cu toate acestea, nimeni
din personalul, in esentd voluntar, care este inca acolo nu indrazneste sa lichideze organizatia sau sa o
transfere cdtre o alta organizatie. Cei care cunosc o astfel de organizatie se pot intreba ce ar trebui sa se faca
in mod mai rational.

Daca se rateazd momentul pentru transferul constient al organizatiei catre o alta organizatie, singurul lucru
care ramane de facut este sa o dizolve, ceea ce duce adesea la frustrare si furie pentru cei care trebuie sa faca
acest pas din punct de vedere administrativ: Se gaseste un birou cu tot felul de documente care nu prea au
sens. Abia dacd mai exista fonduri in contul bancar, cotizatiile membrilor sunt transferate doar de cei care nu
au observat cd organizatia de fapt nu mai functioneaza, iar biroul fiscal a cerut deja de mai multe ori
documente. Sa stiti ca, daca vreti sa finalizati procesul, s-ar putea sa aveti nevoie de bani privati, pe langa
timpul pe care trebuie s il petreceti. In plus, s& stiti c&, in urma cu doi ani, intr-un fel de incercare disperata
de a salva compania, consiliul de administratie a lasat banii rdmasi in cont unei persoane de rea-credinta care
i-a cheltuit rapid si apoi, la fel de previzibil, a plecat cu ei. Desi ati prevazut toate acestea, dar nu ati reusit sa
obtineti ceea ce doriti printr-un vot democratic in consiliul de administratie, se presupune ca trebuie sa
“curatati mizeria”. Aceasta nu este o sarcina tocmai placutd. Nu puteti decat sd-i indemnati pe toti cei care
banuiesc cd organizatia lor nu este departe de un astfel de statut, sa va lichideze organizatia rapid si
consecvent, Thainte ca nimeni altcineva sa nu mai poata face acest lucru.

in Germania, fiecare asociatie trebuie sd precizeze in statutele sale cui trebuie s& fie transferati banii atunci
cand propria asociatie se dizolva. De reguld, existd un nume sau un domeniu superior care nu a fost luat foarte
in serios Tn toti acesti ani. Cu toate acestea, aceasta este alegerea legala si faceti bine sa o respectati.

Daca nu mai ai bani si nu mai ai activitati, ar trebui sa ai curajul sa inchizi si sa pui capat organizatiei din punct
de vedere organizational, legal si cultural. Pe internet, existd numeroase sfaturi si oferte pentru a sprijini
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dizolvarea legald. Din punct de vedere organizational, acest lucru inseamna desfacerea si anularea tuturor
contractelor. Acest lucru este asemenea momentului cdnd moare o ruda apropiata. Atunci trebuie sa se
anuleze afilierile, trebuie s& se rezilieze obligatiile de telefonie, energie, asigurare si alte obligatii. in aceast
privinta este clar ce trebuie facut. Din punct de vedere cultural, poate ca aceasta nu este o sarcina obligatorie,
dar cu siguranta nu este mai putin important, in orice caz. Aceasta inseamna "celebrarea" unei petreceri de
adio cu toti cei pentru care organizatia Tnca mai inseamna ceva sau a insemnat ceva, pentru a ne aminti de
momentele bune ale existentei ei. Imaginatia nu are limite aici. In orice caz, povestile si anecdotele din jurul
unei organizatii sunt un bun prilej pentru a discuta nu numai despre insuportabilele probleme juridice si
organizationale.

n Moldova, tendinta de disparitie a ONG-urilor de mediu nu este o problem3, deoarece este mai degrab3 un
proces normal al unei miscari ecologice in evolutie. Atunci cand o problema de mediu locala este rezolvata,
grupul de initiativa se destram4. Tn cazul in care este nevoie de mai mult timp sau de mai multe fonduri, grupul
de initiativa se alatura unui ONG local pentru a crea impreund un proiect sau un program de rezolvare a
problemei. Dupa finalizarea cu succes a proiectului, unii dintre voluntari vor pleca, iar altii vor rdmane in cadrul
organizatiei. In timp, multe ONG-uri de mediu se depé&sesc, se profesionalizeazd si "pleacd" fie in stiint3, fie in
afaceri. Cu toate acestea, ele rdman "constiente de mediu". Tn plus, multe ONG-uri se unesc in aliante
temporare, despre care am scris mai devreme. Adesea, alianta se transforma din temporara in permanents,
atunci cand membrii diferitelor ONG-uri incep sa inteleaga ca eforturile comune in majoritatea domeniilor
sunt mai eficiente si aduc beneficii mai mari. Cu toate acestea, este ingrijorator faptul ca ONG-urile de mediu
au fost folosite 1n jocurile si speculatiile politice din timpul campaniilor electorale din ultimul deceniu.

Un ONG intact are “antenele” orientate in mod egal spre interior si spre exterior. Se considera o organizatie
care combin3 un nivel ridicat de competentd cu un nivel la fel de ridicat de curiozitate si deschidere. intr-un
ONG intact, critica este intotdeauna posibila in orice moment, iar critica justificata este, de asemenea,
acceptatd. In plus, existd o bucurie impartisitd de succese, precum si empatie atunci cand activititile nu merg
bine sau esueaza. ONG-urile intacte se intreabd Tn mod constant ce pot Imbunatati. Cea mai Tnalta autoritate
pentru idei si proiecte noi este echipa. Luptdtorii solitari care, in esenta, vor sa facd doar ceea ce fac ei nu au
niciun viitor. ONG-urile intacte Tmpartdsesc ceea ce existd intr-un mod transparent si corect, chiar si in
momentele Tn care lucrurile nu merg bine. Mai mult, aspectele problematice sunt abordate in timp util, dar
nu si intr-un mod dureros. Un "nu este treaba mea" oportunist tinde sa fie strdin ONG-urilor intacte, deoarece
acestea vad cine si ce rol are in organizatie si nu se supraestimeaza. Cu toate acestea, ele nu isi ascund lumina
sub obroc. ONG-urile intacte sunt intotdeauna tentate sd colaboreze cu alte organizatii. Ele nu se inchid in ele
insele, ci incearca sa gaseasca intdrire pentru proiectele si ideile lor in retele. De asemenea, organizatiile
intacte nu se tem de concurenti, deoarece se pot baza pe propriile forte. Existd cu siguranta si alte
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caracteristici ale ONG-urilor intacte. Vd provocam sa va ganditi si sa le gasiti. Pe baza aspectelor compilate
pand acum in capitolele individuale, acest lucru nu ar trebui sa fie dificil.
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